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DOSSIER SPECIAL 

LA FORMATION, LEVIER NEVRALGIQUE 
DE CAPITALISATION DES RESSOURCES 

HUMAINES 




editorial 



La format/en est ie secteur de /a format/or? qui concerne ceux 
7 sont rentres dans /a vie active et ont done quitte /a format/on 
initiaie (etudesj' 

Cette autre forme de format/or? permet aux personnes qui sent de/a 
dans /a v/e active de pouvoir continuer a se former pour ameiiorer 
/eurs competences et de s'adapter aux nouveiies tecimoiogies, 
prat/'^ues ou me tholes appiiques en en t reprise' rfussi, e//e permet /a 
reconversion professionneiie- Les formes d'education popuiaire ou 
encore d'autoformation en font egafement partie' Toutefois, ia 
formation professionneiie continue est sans doute ia forme 
actueiiement ia pius connue' 

Pans ia mesure ou ia formation continue concerne des acfu/tes et 
non pius des enfants, ies chercheurs se sont demande comment 
ia pedagogie pouvait s'appiiquer aux aduites- C'est ce qui a conduit 
certains penseurs a creer ie terme con teste d'andragogie- 

C'est ainsi que nous avons consacre un numero integraiement dedie 
a ia formation et nous avons accueiiii par ia meme occasion /Monsieur 
LrfKJrfrf rtbderrazaA consuitant internationai de f'iSSrfiP et 
speciaiiste de ia formation' 

Sonne iecture 
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DOSSIER SPECIAL 





formation du personnel est un investissement. Elle permet aux entreprises 
en Tl d'accroitre les competences et la productivity de leur main-d'oeuvre tout 
en augmentant la qualite de leurs produits et services. II s'agit d'une activite a 
valeur ajoutee qui favorise I'adaptation et la flexibility des individus par rapport 
aux defis qu'ils ont a relever. 



OBJECTIFS DE LA FORMATION 

Le cycle de formation s'integre au coeur du processus de gestion des ressources 
humaines et est etroitement lie aux orientations des entreprises en Tl. Pour ces 
dernieres, la formation contribue a atteindre des objectifs cles tels que : 

• L'apport de solutions pour la planification strategique et concretisation 
de la mission de I'organisation ; 

• L'augmentation de I'efficacite et de I'efficience de I'organisation 
(performance, qualite, polyvalence, sante et securite, etc.) ; 

• L'accroissement des connaissances et des habiletes des employes a tous 
les niveaux de ['organisation ; 

• La valorisation du potentiel des gens dans leur adaptation au travail, lors 
de changements technologiques et dans leur developpement de carriere. 
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DEFUpiTIORS CLES 
COMPETENCE 



Une^ competence se resume a la capacite a combiner et a utiliser les 
connaissances et le savoir-faire acquis pour maitriser des situations 
professionnelles et obtenir les resultats attendus. Autrement dit, une 
competence permet a I'individu d'effectuer une tache de fagon satisfaisante. 

FORMATION 

La formation constitue un ensemble d'activites d'apprentissage planifiees. Elle 
vise I'acquisition de savoirs propres a faciliter I'adaptation des individus et des 
groupes a leur environnement socioprofessionnel. Elle contribue a la realisation 
des objectifs d'efficacite de I'organisation. La formation nait d'un besoin 
organisationnel et professionnel, et vise normalement I'atteinte d'objectifs precis 
pour un groupe d'employes donne. 

ENTRAINEMENT A LA TACHE 

L'entraTnement a la tache constitue un ensemble d'activites visant Tacquisition, 
en cours de production, de connaissances, d'habiletes et d'attitudes liees a 
I'exercice de nouvelles taches dans le cadre d'un poste donne. II s'agit de 
situations ou de nouvelles taches sont attributes a un employe et pour lesquelles 
des apprentissages precis, de courte duree, sont necessaires a leur 
accomplissement. La formation se doit d'etre qualifiante et transferable. 
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Planification et 
conception de 
la formation 



CYCLE DE LA FORMA - 



1 

Identifica 
et analyse 
besoins 
formatit 



4 

Evaluation 
etsuivi 
postformation 



3 

Diffusion de 
la formation 



CONSEILS 
A RETENIR 



La formation est une activite de gestion des ressources humaines qui doit etre 
realisee selon un plan preetabli et avec la participation des employes. 

Le diagnostic des besoins de formation et la diffusion de la formation doivent 
etre effectues a un moment opportun afin de ne pas nuire a I'avancement des 
projets. II faut eviter les periodes de surcharge de travail. 

L'analyse des besoins de formation vise a determiner si les problemes de 
performance constates peuvent etre pallies par une formation ou s'il s'agit de 
problemes lies a ['organisation ou a la personne. La formation ne represente pas 
le remede a tous les maux. 

II est essentiel que I'employe prenne conscience de la necessite de modifier ou 
de developper de nouvelles competences ou habiletes. 

Un climat favorable a I'apprentissage doit etre cree lors de la diffusion de la 
formation de maniere a favoriser les echanges ouverts. 
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ETAPE I » IDENTIFICATION ET ANALYSE DES BESOINS DE 
FORMATION 




Cette premiere phase du cycle de la formation permet de connaitre les 
competences ou les comportements du personnel qui devront etre developpes 
ou modifies, ^identification des besoins de formation s'effectue habituellement 
in debut d'annee afin d'elaborer la planification de la formation qui se deroulera 
is I'entreprise le reste de I'annee. Cette planification est faite par le comite de 
formation en fonction des activites de I'entreprise. Ainsi, ce comite a pour 
principales taches d'identifier les besoins de formation, de les planifier et de voir 
au bon fonctionnement des formations offertes. 

Un besoin de formation est defini comme la difference entre « ce qui est » et « 
ce qui devrait etre ». Un tel besoin apparait lorsque Ton peut observer un ecart 
entre la situation actuelle et la situation desiree, et que cet ecart est du a une 
absence ou un manque de competences essentielles ou requises. 



Quelle est la situation actuelle ? 



► 



Quelle est la situation souhaitee ? 
Quels sont les objectifs a atteindre ? 



La situation actuelle 

Quel est le rendement 
des employes ? 
Quels ont ete les 
obstacles rencontres dans 
la realisation des projets ? 
Avec quels logiciels ou 
systemes I'employe 
eprouve-t-il des 
difficultes ? 



Situation desiree ? 

Quels sont les 
ameliorations et les 
changements a venir ? 
Quels sont les resultats 
escomptes ? 
Quelles sont les 
competences que 
devraient posseder les 
employes ? 
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Moyens ^identification des besoins de formation 



Observation en 


Le gestionnaire doit connaTtre les 
responsabilites des employes en les 
observant travailler et en ecoutant leurs 
commentaires relatifs aux methodes de 
travail. Ce moyen 

lui permet d'obtenir une vue globale de 
la situation et de connaTtre les aspects a 
ameliorer. 


Entrevue 
individuelle 


Cette rencontre est benefique, car elle 
permet au gestionnaire de connaTtre les 
besoins particuliers des individus et 
d'effectuer certaines mises au point en ce 
qui a trait aux comportements acceptes 
dans Pentreprise. 


Groupe de 
discussion 


Le gestionnaire sollicite le partage des 
opinions. Cette rencontre devra etre 
structuree selon un ordre du jour 
adequat. Elle necessite la presence d'un 
animateur neutre afin que chacun ait le 
meme droit de parole. 


Evaluation du 
rendement 


Cette activite du cycle de gestion des 
ressources humaines permet d'identifier 
les besoins de formation en fonction des 
indicateurs de performance et des 
attentes liees au poste. 



REFERENCE 
AUX OUTILS 



Outils (^identification des besoins (Outils no I et no 2) 

Deux grilles differentes sont utilisees simultanement pour identifier les besoins 
de formation : 

- La grille pour les employes (completee par le superieur immediat) ; 
-La grille pour les gestionnaires (completee par la direction). 

La premiere grille (Outil no I) permet I'analyse du travail de chaque employe 
par le superieur immediat afin d'identifier les forces et les aspects a ameliorer 
dans la realisation de son travail. Le superviseur peut valider sa vision de la 
problematique en organisant une rencontre avec Temploye concerne. 
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La deuxieme grille (Outil no 2) doit etre completee par le dirigeant de 

II s'en servira pour cerner les chpg^Tfiente et les priorites de 

rorganisation, ainsi que les besoins de formation qui en decoulent. 




ETAPE 2 » PLANIFICATION ET CONCEPTION DE LA 
ORMATION 

ANIFICATION 

La planification signifie que I'entreprise etablit ses priorites pour les prochains 
mois. 



Voici trois exemples de priorites : 



Priorite n°l 


Effectuer une meilleure gestion de nos 
projets afin de 

respecter les echeanciers et d'atteindre 

nos objectifs de 

ventes. 


Priorite n°2 


Sensibiliser le personnel a la 
collaboration et au travail 
d'equipe dans notre entreprise. 


Priorite n°3 


Developper des competences specifiques 
aux bases de 

donnees SQL sur une interface web en 

vue du nouveau 

projet. 



L'etablissement des priorites peut etre effectue par I'ensemble des gestionnaires 
de I'entreprise ou seulement par la direction. 

Outils de planification (Outils no 3 et no 4) 

Une fois les grilles d'identification des besoins de formation completees, vous 
devez les compiler. Etablissez ensuite les priorites parmi les besoins de 
formation en fonction des objectifs de ['organisation. Pour ce faire, posez-vous 
les questions suivantes : 



Quelles sont les formations a realiser dans notre organisation ? 
Quel est notre budget de formation ? 

Quel type de formation devons-nous privilegier (interne ou externe) 
selon les competences a developper ? 
Quel est notre echeancier ? 



• Qui sera le formateuj^L 

• Qui participera a la formation ? 




Les reponses a ces questions seront rassemblees dans un plan global (Outil no 
3) de formation qui servira d'aide-memoire et facilitera la gestion du 
developpement des competences du personnel. De plus, il est suggere de le 
diffuser a I'ensemble de I'organisation afin d'informer tous les employes des 
formations a venir. 



ar la suite, le responsable de la formation ou le gestionnaire doit elaborer des 
plans specifiques (Outil no 4) pour chaque formation qui sera donnee dans 
I'organisation. A ce sujet, il est recommande de prendre contact avec le 
formateur interne ou externe afin de lui demander comment il desire diffuser la 
formation et quel en est le contenu. 

Les grandes rubriques de ce type de plan sont les suivantes : 

• Description generale de la formation ; 

• Objectifs ; 

• Contenu ; 

• Duree ; 

• Norn du formateur interne ou externe ; 

• Methodes d'enseignement ; 

• Personnel vise et nombre de groupes. 

Les plans specifiques permettent notamment de rediger un cahier des charges 
lorsque la conception ou la diffusion de la formation doit etre confiee a une 
personne externe a I'entreprise. lis servent egalement de point de depart a la 
conception puisqu'ils clarifient les elements a considered 

CONCEPTION 

Pour la conception de la formation, vous pouvez requerir les services d'un 
employe ayant les qualifications requises ou d'un consultant externe pour 
elaborer, en collaboration avec les responsables des ressources humaines, le 
contenu specifique de la formation. Cette derniere peut faire appel a une variete 
de techniques d'enseignement : entrainement a la tache, formation magistrale 
avec exercices pratiques, formation assistee par ordinateur, etc. 



II est egalement possible que la formation exige que I'employe apprenne 
certaines notions de fagon autodidacte. L'employe se forme alors par lui-meme 
en effectuant des exercices pratiques. Pour garantir le succes de cette methode, 
il est recommande de preparer avec le superieur immediat un echeancier 
d'apprentissage et de valider le contenu de la formation. 



TAPE 3 » DIFFUSION DE LA FORMATION 



Expose 


Technique plutot formelle ou le 
formateur explique, informe, motive ou 
offre une retroaction. L'efficacite de 
cette technique repose sur les qualites 
de communicateur du formateur. 


Demonstration 


Mise en application d'un processus ou 
d'une operation en demontrant chacun 
des gestes a poser. Le formateur doit 
m ait riser un certain savoir-faire 
technique. 


Discussion 


Repose sur I'echange verbal ou 
electronique d'informations sur un sujet 
precis ou un probleme concret entre les 
participants. Ces derniers sont alors 
invites a exprimer leurs opinions et a 
partager leur expertise et leurs 
connaissances. 


Jeu de role 


Reproduction d'une situation ou d'un 
processus reel permettant de prendre 
conscience de sa pratique et de ses 
effets. 


Entramement a la 
tache 


Apprentissage en cours d'operation qui 
fait appel a Pexpose, a la demonstration 
et a la discussion. 



II n'y a aucun lien direct entre la qualite de la preparation d'une activite de 
formation et la qualite de sa diffusion. Une fois que le contenu de la formation a 
ete developpe, vous devez veiller a le diffuser de maniere efficace. Lorsque 
I'ampleur de la formation le requiert, la responsabilite de la diffusion peut etre 




confiee a plusieurs personnes. De plus, il faut prevoir le materiel necessaire tels 
un retroprojecteur, un ordinateur, un tableau et des crayons ou un tableau a 
feuilles mobiles pour favonser le succes des activites de formation. 



CONSEILS 
A RETENIR 



techniques d'enseignement 

ut au long de la formation, le formateur doit utiliser des techniques 
'animation favorisant la participation des apprenants et leur comprehension des 
notions etudiees. 




ETAPE 4 » EVALUATION ET SUIVI POSTFORMATION 

La diffusion d'une activite de formation occasionne des investissements 
importants en energie, en temps, en argent et en ressources. II est done essentiel 
pour I'organisation de proceder a une evaluation de la formation et de mesurer 
les rendements obtenus sur ces investissements. 

Plus specifiquement, revaluation de la formation permet de verifier si les objectifs 
fixes au depart ont ete atteints. En comparant les objectifs d'apprentissage aux 
resultats obtenus (la situation de depart et la nouvelle situation), il devient 
possible de juger a quel point I'activite de formation a ete benefique pour les 
employes et si elle s'est traduite par des retombees concretes pour I'entreprise. 

Ainsi, revaluation de la formation permet de repondre aux questions suivantes : 

• Les participants ont-ils apprecie la formation ? 

• Les participants ont-ils acquis de nouvelles connaissances ? 

• Les participants appliquent-ils les nouvelles techniques ou methodes dans 
leur realite de travail ? 

• Quel est I'impact de la formation sur les performances de I'entreprise ? 
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Outils devaluation de la formation et de transfert des 
apprentissages (Outils no5 et no 6.) 




w\x\ de la diffusion de la formation, vous pouvez distribuer a tous les 
participants une grille devaluation de la formation (Outil no 25). Cet outil 
ermet d'evaluer la performance du formateur et I'adequation entre le contenu 
aborde et les besoins des participants. Ainsi, chaque participant remplit la feuille 
devaluation individuellement. Par la suite, vous devez compiler reformation et 
analyser les resultats. Cette evaluation permet de savoir si la formation a ete 
appreciee par les participants et si la methodologie d'enseignement a ete efficace 
(competences du formateur, qualite de I'enseignement, etc.). 

De plus, par la methode de I'observation sur les lieux de travail, les superieurs 
immediats pourront determiner si la formation a permis de resoudre les 
problemes initiaux et si elle a ameliore les competences et les performances. 
Cette action permet de constater au quotidien le transfert des connaissances et 
I'utilisation des habiletes developpees. Cette evaluation doit avoir lieu cinq a six 
semaines apres la diffusion de la formation. Les gestionnaires peuvent se referer 



a TOutil no 26 qui presente un exemple de transfert des apprentissages a propos 
d'une formation sur le service a la clientele. Cet outil peut etre utilise comme 
guide pour elaborer une grille devaluation sur mesure. 




II faut donner aux employes recemment formes I'occasion d'utiliser le plus 
rapidement possible leurs nouvelles competences afin qu'ils ne les oublient pas. 



Les superviseurs immediats doivent encourager Tutilisation des nouveaux 
comportements ou des nouvelles techniques et reconnaitre Teffort des 
employes qui les utilisent. 




OUTILS LIES A 



OUTIL N°l : GRILLE D'IDENTIFICATION DES BESOINS DE 
FORMATION D'UN(E) EMPLOYE(E) (a remplir par le superieur 
immediate 



MATION D'UN(I 

edia^r^^^ 



N c m de l r emplc-ye(e) :_ 
Serv ice : 



Dace 



I. POSTE DE TRAVAIL 



Quelles 5 ant les cc-mpecences necessaireE poLrbien reus sir le travail ; 



Dans I 'ensemble des caches, qLe lies sc-ntcelles avec lesquelles remploye(e) estle plus a raise? 



QLelles sont lestaches pour lesquelles l r employe(e) ne f-ournrt pas un rendement SL^fisanc ? Pc-urquoi ? 



13. FORMATION 



Decrivez des occasions ou la. performance a ete affectee par un manque deformation T 



QiuelE serai ent, a vc-tre avis, les principaua besc-ins en formation de l J employe(e) ? 



Idealement, quel format doit prendre la formation pour s r a da peer a^x employees et au -conteate de 
travail ? 
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OUTIL N°2 : GRILLE D'IDENTIFICATION DES BESOINS DE 
FORMATION POUR LES GESTIONN AIRES (a remplir par la 
direction) 




Nom du gestionnaire : 



Service : ^ate : 



I. ENJEUX MAJEURS DE L/E NT REPRISE 



Au caurs des trais proeh-aines annees. quels sercnt les enjeu* majeurs de notre entreprise ? 



Nommei trois gran des pTK> rites qye vc-us vols etes fixees pcur les trois prochaines annees 7 



►> 



]]. EESOINS DE SOUTIEN ET DE FORM A" ION DE VOS RESSO URGES HUM AINES 



Identifies vos trois preoccupations les plus importantes a 1'e.gard de la formation des resources 
humaines dans I'entrepTise et a propos d esq ue lies il faudrait mtervenir. 



G entitlement, le s entrep rises des Tl requierentde la foimation suite a ces pre occupations : 

a. l r accroissement de I'efficacite operationnelle 

b . I 'augmentation des ventes 

c- ('amelioration des competences techmques en utilisation de logiciels- 
Pour chactn de ces elements, identifies les formations qui serafent requises poLr votre organisation. 



Freo-ccupations 



Formations 



i. Efficacice operationnelle 



2. Ventes 



3- Com petences tech n iq ue s 



Autres besoins d e f ormati on 
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N GLOBAL DE FORMATION 



FORMATION 5 


PARTICIPANTS 


FQRMATEUR 


COUT 


DUREE 


ECU E ANGER 


i. G est ion de pro jet 


Un grcupedesix 
persannes 
Analystes en Tl et 


XYZ Croupe 
cense il 


Xs/heure 


16 h-eures 


Fevrier a mars 


2. Travail d f 4quipe 












3. FTogrammation 
RPG 
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OUTIL N°4 : PLAN SPECIFIQUE DE FORMATION 




FORMATION 



GESTION DE PRO JET 



Aujourd'hui, les changemencs ec les transformations sont devenus des normes i I'mten'eurde nos vies. 
Pour reussirces transformations, la gestion de pro jet constitue un atouttant an niveau personnel que 
professi-onnel. Dans la realisation d r un projet, une gestion efficace permet d p acteindre les objectifs etablis 
dans chacune de ces dimensions: la technique, Ice touts et les del-ais. 

Objectify de formation 

A la fin de la formation, les participants devraient etre aptes a : 



* Utiliser le logki'el MS Project tout a u long du processus de gestion de projet 

* I d encrier les "a cteu rs d e re ussite d r un pro-jet 

* Approfcmdirchaque etape de la gestion d'un projet 

* Developper des competences pc-ur la planrication, ^organisation et le sum d'un projet 

* Prendre conscience d u rol e determ in a nt d u nendement d e I 'e q uip e de pro jet. 



Cette actfvrte de formation dynamique est Lne occasion d p evaluer les habiletes du participant et de 
meccre en pratique les techniques abordees. Les themes suivants y sont appro~ondis : 



* Le pro cess us d e gestion de projet 

* La selection et l J analyse de faisabilite du projet 

* La planification structure lie du projet 

* Lap lanif ication operatic nne lie d u projet 
» La real isati o n d u projet 

* La gestion de I "eq uipe d e projet 

* Le centre le du projet. 



Format 

La formation est offerte par une res source eftcerne, KYZ Groupe-Conseil- Ces sessions theonques et 
praciques (5d,'5d) sont com pose es de courts exposes, d r activices pratiques- de simulations, de discussions 
et d-'esercices d Application pratique. 

Personnel vise 

* Un groupe d e sis pers onn es i, a n a lystes et program meurs-an a lyst es) , 



Contenu et duree 



■6 heures 
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>> 

FLAN SPECIFIQUE DE FORMATION 
Entrainement a la tache 
INFOG RAPHE 

ORGANISATION DE LA FORMATION 

Frealable : formation technique -com me infograph iste 


ECHEANCIER 


MODE DE FORMATION 


TEMPS FORM ATEUR 
A OMISSIBLE 


TEM PS EM P LOVE 
ADMISSIBLE 


Semaines 1 et 2 
(■Bo he- urns) 


Jumelage tontinu entreun employe(e) 
(^experience et un employe(e)forrne(e). 
(employe (e)fonne(e) en surplus) 


2 5 S 


20 heures: 


1DO E 


So heures 


Semaines 5 et ^ 
(■Ed heures) 


Mise en pratique par Memploye(e)- Suivi et 
cc-ntrole de qua lite par le fc-rmateur ou la 
fc-rmatrice (233 heures par jc-ur). 




25 heures 


60S 


^3 heures 


Semaines 5 a 25 
(100 heures) 


Formation qualiflante par le fc-rmateur ou 
la fc-rmatrice pour les options avancees et 
1 'utilisation de chaque technc-logie 
(equiipement et logkiels) (5, heures par 
semaine] 


lOG % 


1 □ d heures 


1DO E 


10a heures 






TOTAL 


1^5, heures 


TOTAL 


22S heures 



CONTENU DE LA FORMATION 



Organisation du reseau et des fkhiers 

* Structure d u re sea u 

- Structure d u serveur 

- Structure des pc-stes 

- - Sa vigatic-n da ns I e resea u 

- -Organic a ric-n et class em ent des fichiers 
-Nouns et extensions 

* Reception et repartition des fichiers clients 

Logos 
Photc-5 
Fichiers 5MF 



Securke 



Sauvegarde 

Consultation des archives 
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►> 



Maitrise des logic iels 

■ Utilisation du principal logiciel de graphisme (QuarkXPress) 

Ouvercure des fichiers 

Com man dp? de base 

M ech ode d e mise a jour des ph ot os 

- Trapping 

- Etc. 

■ Utilisation du logiciel Pre- Page-It heures) 

- Control e et acces par poste 
Gestion des pric rices d p im press ion 
Com prehensio n ec res o lut ion d es 
erreurs de base 



Utilisation des lo.gic.iels de graphisme 
second a ire s 

I II ustrator - Pa geM aker 

Freehand - Corel 
Utilisation du poste en environ nernent PC 
heures) 

Structure du PC 

Environnement V/i ndows 

Ge stion des f ich ie rs 

iVI eth ode de sa uvegarde 

Fcnctions d "impression 
Utilisation des autres logiciels 

Acrobat 

Microsoft Office 



Maitrise des equipements 

* Apprentissage des equpements suivants 

Im prima nte, co p iet, r et sea n neur Xerox 
Pour chaque equipement : 

■ Niveau 1 (entre 3 et 5 heures] 

Utilisation du logiciel 
Mise en page et impression 

■ Niveau 2 (entre 3 et 10 heures) 

Entretien 
- changem enc d es carco uches 

Rem plissage des pou d re s chim iqu es 
Control e de I 'operati on 
De pannage 

* Niveau 3 (entre G et 3 heures) 

Calibrage des couleurs 
Densitometries netloyage- a fce ration 



Apprentissage des equipements suivants 

I mprim ante ha ute re sol ution 5 h erpa ^i 
I mprim ante ha ute re sol uti on Iris 
Imprimance pour film AGFA 



Method es de travail 

* Lecture du dossier de production 

Exigences diu client 

Normes et standards de production 

Verification des delais 

* Verification des epreuves 

Qualrte des photos 
Presence des textes 
Conversion 

* Realisation des travaux 

M ise en page 
Gabarit et reperes 
Sauvegarde 

Im pression des e pre uves 
Approbation 



Normes de qua lite et normes graphiques 
Compression des fichiers 

- Opcim is ation d e I a tai II e des f ich iers 



* Lta^amenrtsa gaLchc sor: er&cg;ie-5 en photic 
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OUTIL N°5 : GRILLE DEVALUATION DE LA FORMATION 



Formation : Gestion d e projet 

No du groups : 

Norn du f-DTmateur, de la formatrice : 

Les objecri-E de la session sont-Ns att-eints 7 



Indfquez votre dcgfe d'accaTd envers chaajn dcs finances prcscntes d-dessaus, en utNisant l p «chdlc suivante: 

i=tout a fa it en disaccord z=en disaccord 3= pi u s ol m cin 5 en accord 

4=en a ccord 5=tout a fait en ace ord 

1 . J'etais moti ve( -e) a su W re ce co urs 12545 

2. Les objectifi de la formation etaient clafrs et precis 1 2^45 

3. Le content de la formation comespondait a mes besoms et mes 12545 

4. Les techniques- d'-enseignem-Entont favoris-e l p apprentfssage 1 2545 

5. Les exercice e et les a ctfvrtes eta ient pertine nts a la formation 12545 

6. Le f o rm ateur com mun iq u a it de fa-qon da ire et d yna miq ue 12545 

7. Le form ateur a respecte le rythm e d 'a ppre ntis sage d es pa rticipants 12^45 

fl. Cette formation m'a permis d-'aygmenter mon niveau de connais-sances et d'habiletes ...12^45 
9. Je com pte mettre en a pp lication ce s nouvel les com pe ten ces d es mon retour ay tra vail ..12345 
1 o. J e recom ma ndera is a mes co lligues de era vail cette formation 12345 

SYPj commented chacun des aspects dont Je score est de 3 et moirt£. 
Comment a ires et recommandatiims 
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OUTIL N°6 : GRILLE DEVALUATION DU TRANSFERT DES 
APPRENTISSAGES (a remplir par le gestionnaire de premier 
niveau) 




Titre de la formation : Gestion de profet 

Norn : Prenom : 

Fon ction : Date : 


Indiquez le niveau de ma7tri?e de ['employe- pour chacun des elements sufvantFi selon E J applkatian quHl en fait dans 
s« f auctions habitue- lies. 


FOHCTIOHS DU" FOSTE 


Evaluation 
* 


Commentaires 


Connaissances generales 

■ Connartre les elements qui competent la defmftion d'un 
pro jet (envergure du projet et objectrs) 

■ Connartre le processus de gestfon de projet 

La planrficatk" n o pe ra cion nelle dm projet 

La realisation du profet 

La gestio n de 1 'e q ui p e de projet 

Le controle du pro-jet 

La cloture du projet 


12345 




Competences 

■ Identification des -acteuns de re ussite d p un projet 

■ M aftrise d e ch a q u e et a p e de- la gestfon d-'u n projet 

La n cement 
PlanTficatian 
Realis-ation/suM 
Evaluation post-projet 
* Capacite de planrfier 

■ Capacite d "organiser et d J assurer le suivi d p un projet 

■ Conscience de 1 'importance du rendemenc 
de Pequipe du projet 

■ Capacite de motiver Tequipe 

■ Habiletes a tommunMquer 


12345 

12 3 4 5 
1 2 3 4 5 

12345 
12345 
12345 




Attitudes 

■ Leadership 

■ Creativrte 

■ Rigueur 

■ Esprit d p equipe 

■ Volonte d J apprendre 


12345 
12345 
12345 
12345 
1 2 3 4 5 




Commentaires et recommandations 
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Abderrazak LAKJAA est coordinateur de la composante Capacites 
rofessionnelles du programme Moroccan Economic 
mpetitiveness (MEC) de I'USAID. 



Expert en formation professionnelle, en emploi et en ingenierie de 
developpement, Abderrazak dispose de plus de 28 ans d'experience 
professionnelle, dont pres de 25 ans en qualite de formateur et de conseiller 
technique pour des organisations nationales et internationales (Ministere de 
I'Agriculture- Maroc, PNUD, FAO, UNICEF, BIT, ...). 

Avant d'integrer I'equipe du programme Competitivite Economique du Maroc, 
M. LAKJAA a assure la coordination des activites agricoles dans le cadre du 
projet ALEF de I'USAID. Abderrazak est titulaire du diplome d f agroeconomiste 
de Tlnstitut Agricole et Veterinaire Hassan II et d f un doctorat en education 
agricole de TUniversite du Minnesota, Etats Unis d'Amerique. 



ENTRET 



GRUVIaflHzine : Le projet Moroccan Economic Competitiveness (MEC) est 
un projet relevant de I'Agence Americaine pour le developpement international 
(USAID). Que pouvez-vous nous dire a propos de la naissance de ce projet ? 

TkLAKJAA Abderrazak : L'equipe MEC a soumis a USAID un projet de plan 
fle marquage pour passage en revue ; le projet de plan de gestion du rendement 
a aussi ete soumis pour examen et commentaires. Le Manuel de MEC sur les 
subventions a ete approuve par USAID au mois de novembre. D f autres livrables 
aux termes du contrat (rapports mensuels et produits a recevoir tous les trois 
mois) ont ete soumis a USAID dans les delais prevus. 

En juillet 2010, MEC avait embauche trois chefs de composantes (Jean Michel 
Mas - Composante I ; Fouad Rachidi - Composante 2 ; et Adberrazak Lakjaa - 
Composante 3), un specialiste en suivi et evaluation (Edgar Ariza-Nino - mobilise 
a partir des Etats-Unis), un specialiste des ressources en eaux (Mustapha El 
Haiba), un specialiste en environnement habilitant les entreprises (Yousra El 
Hatib) et une specialiste en communications (Fatima Zahra Naimi). Dix-huit 
affectations a court terme ont ete approuvees en vue de fournir un soutien au 
demarrage du projet et aux evaluations techniques initiales. MEC a retenu huit 
personnes pour le soutien administratif et etabli ses bureaux pour le projet a 
Rabat-Souissi. Des bureaux regionaux ont ete etablis a Oriental (Oujda) et a 
Doukkala-Abda (El Jadida). Les postes restant a pouvoir sont ceux de 
gestionnaire des subventions et d f assistant financier pour celles-ci, ainsi que de 
coordinateurs regionaux et de personnel de soutien pour les deux bureaux 
regionaux. 



GRH Magazine : Le plan de travail represente surement une piece maitresse 
du puzzle du projet. Comment fut-il elabore ? 

M. LAKJAA Abderrazak : L'equipe technique MEC a tenu des reunions avec 
de nombreux partenaires regionaux et des representants de partenaires cles 
du GdM a Rabat. Le projet de plan de travail a ete elabore en fonction de 
besoins specifiques ayant ete identifies par ces partenaires pour autant que ces 
besoins soient dans la ligne du mandat de MEC, qui est de reduire les barrieres 
aux echanges commerciaux et a I'investissement au Maroc par le biais d f en 
engagement intensif dans les regions ciblees. Le projet de plan de travail a ete 
peaufine sur la base des commentaires initiaux re<;us d f USAID et d f informations 
supplementaires fournies par les partenaires cles pendant que l'equipe MEC 
finalise les objectifs de rendement et d f impact figurant en detail dans le projet 
de Plan de gestion du rendement. Un theme central de la mise en oeuvre du 
programme MEC consiste a assurer que les activites menees par chacune des 
composantes viennent completer les autres et les appuient. l'equipe technique 
realisera cette integration de diverses fa^ons : identification d f initiatives 
particulieres beneficiant d f une approche transversale et collaborative ; 



26 



travail avec les memes partenaires cles ; utilisation des subventions de MEC en 
tant que vehicule permettant d'assurer une coordination etroite ; 
etablissement d'une strategie partagee de communication pour MEC et les 
partenaires du programme ; et creation d f un plan de gestion du rendement 
rigoureux et mettant I'accent sur le partage des responsabilites en vue 
d'obtenir des resultats. 



B^fi Magazine : Quelle est votre approche pour la mise en oeuvre du projet 
pilote ? 

M.LAKJAA Abderrazak : MEC utilisera deux mecanismes de financement a 
I'appui des projets pilotes : subventions sous contrat et soutien direct au GdM 
et autres partenaires pour la mise en oeuvre d'activites specifiques identifies 
dans le contrat MEC. Les projets pilotes de MEC auront pour but de montrer 
aux utilisateurs finaux les resultats des activites du programme, qui seront 
repliques ou dissemines par les partenaires publics ou prives du programme en 
vue d f un impact maximal. 

La conception et la mise en oeuvre des projets pilotes elabores en partenariat 
avec les agences du GdM (c'est-a-dire pas par le biais de subventions sous 
contrat) seront effectuees de maniere participative en adoptant les principes 
directeurs suivants : 

Identification : Des visites preliminaires sur le terrain permettront au 
personnel MEC ou aux consultants d f identifier des possibilites de projets pilotes 
entrant dans le cadre de la portee et du mandat des resultats attendus de MEC. 

I re validation : II y aura un processus de validation en deux etapes. 
Premierement, les possibilites seront discutees et validees avec les partenaires 
du programme. Le processus de validation se concentrera sur les objectifs, la 
methodologie (calendrier et echelle) et les beneficiaires potentiels des projets 
pilotes. La seconde phase aura lieu avec les beneficiaires cibles, auxquels le projet 
pilote sera decrit et explique et avec lesquels il sera discute. Une fois que le MEC 
aura verifie que les beneficiaires sont prets a y participer et a s f y engager, le MEC 
et ses partenaires institutionnels passeront a la phase de conception detaillee. 

Conception : Le projet pilote sera conq:u plus en detail a cette etape (objectifs, 
methodologie, calendrier, resultats attendus et budget) et des scenarios de 
financement seront elabores. 

2 e validation : II s f agit de I'etape cruciale vers la validation finale de chaque 
projet pilote. Les possibilites de partage des couts du projet pilote seront 
identifies et feront lobjet d f une discussion. Chaque partenaire sera affecter des 
responsabilites et des exigences budgetaires qui devront etre satisfaites. 

Formalisation du partenariat : Un projet d f accord ne sera redige, valide et 
signe par toutes les parties en vue de formaliser le partenariat qu f une fois que le 
projet pilote aura ete identifie et que les responsabilites de chaque partenaire 
auront ete clairement definies. Un groupe de travail technique sera constitue 
afin d f assurer le suivi de la phase de mise en oeuvre. 



27 



Mise en ceuvre : Le group^U^Pavail technique (TWG) comprenant des 
representants de MEC, des partenaires institutionnels (dont les prerogatives 
couvrent le projet pilote) et des beneficiaires sera responsable du suivi et de 
revaluation du progres des projets pilotes. Le MEC organisera des reunions du 
TWG chaque fois qu f elles s f imposeront. 

Dissemination : Le MEC concevra une maniere d f aborder la communication 
de I'impact et de partage des connaissances, qui sera validee par les partenaires, 
en vue de disseminer les resultats et constatations du projet pilote. Ceci sera 
realise par des ateliers et seminaires, des bulletins ou une reproduction des 
projets pilotes dans d f autres zones situees dans les regions ciblees ou hors de 
celles-ci. 



GRH Magazine : La formation occupe une place preponderante au niveau de 
vos objectifs strategiques, quels sont les projets de formation que vous 
dirigez ? 

M.LAKJAA Abderrazak : La formation est la cle du knowledge 
Management, nos projets dans ce secteur touchent plusieurs domaines 
notamment : 

A- L'evaluer de Poffre et la demande de la main d'ceuvre qualifiee 
et formation dans le secteur des energies renouvelables dans 
les regions de Doukkala Abda et Oriental 

Le secteur de I'energie renouvelable a ete choisi car les principaux partenaires 
dans la region d'Oriental I'ont identifie comme une opportunity cle sur base (i) 
de la volonte du Gouvernement du Maroc a faire du developpement durable une 
priorite strategique, (ii) de I'approche « Clean Tech » au Technopole d'Oujda 
qui aidera la region d'Oriental a devenir un regroupement de competitivite 
fondee sur la durabilite et (iii) des competences prevues comme necessaires dans 
le futur pour developper I'energie renouvelable qui permettront de concevoir 
et fournir une formation au travail ou une formation professionnelle. 

Raison et approche : Voici les objectifs principaux de cette activite : 

1 . Lancer une evaluation de la disponibilite actuelle de la main d'ceuvre 
qualifiee par rapport a la demande anticipee ; 

2. Lancer une evaluation de la demande d'emplois dans le secteur, y 
compris le travail a son compte, par les jeunes a la recherche d'un 
emploi. 

L'approche se basera sur I'examen des projets en cours dans les regions de 
Doukkala-Abda et d'Oriental et sera principalement concentree sur I'energie 
domestique et la construction de projets d'electricite. Les acteurs regionaux et 
le secteur prive devraient etre entendus. Le but est de pouvoir prevoir les 
besoins en competences et de determiner si une formation des entrepreneurs 
et de leur personnel technique est necessaire ou s'il faut une formation 
preliminaire. Au Technopole d'Oujda les societes qui ont reserve la terre 
seront identifies et les cadres superieurs de ces societes seront entendus 
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pour tirer au clair leurs besoins futurs en main d'oeuvre. Des entrevues avec 
les partenaires au ministere de I'Energie a Rabat seront aussi prevues. 

Partenaires cles : Ministere de I'Energie, ANAPEC et CRI (Oriental et 
Doukkala-Abda), organisations professionnelles (associations professionnelles, 
employeurs, proprietaires d'entreprises). 

^p- JUancment d'un Systeme d'information et de communication 
^F^RSIC) liant les besoins des travailleurs et lespossibilites de 
W f formation dans le secteur agro-industriel a Oriental 

Raison et approche : L'objectif de cette activite est de creer un Systeme 
d'information et de communication (SIC) favorisant un lien entre la demande 
pour certaines competences dans le secteur prive et les opportunites de 
formation dans Tindustrie agro-industrielle dans la region d'Oriental. 
L'introduction du SIC consiste a developper et a realiser un cadre base sur les 
competences necessaires pour I'adaptation et/ou le developpement de 
programmes de formation initiaux et continus en matiere de I'employabilite. 
Ces programmes seraient geres par les principaux acteurs publics et prives 
(ANAPEC, CGEM, OFPPT et autres) selon les besoins actuels et anticipes de 
I'agro-industrie dans la region d'Oriental. 

MEC sera responsable uniquement de I'assistance technique pour etablir les 
SIC. L'equipement necessaire, la mise en oeuvre et I'actualisation du SIC seront 
attribues aux partenaires. Le Departement de TEmploi prendra la 
responsabilite de mener le SIC, alors que sa gestion continue sera la 
responsabilite de la delegation regionale a Temploi dans la region d'Oriental. La 
delegation a I'emploi est la structure d'accueil du SIC. Quant aux autres 
partenaires - ANAPEC, OFPPT, CGEM et ESTO - ils seront aussi bien les 
usagers du SIC que les ressources pour alimenter et actualiser la base de 
donnees de SIC. Ces partenaires seront integralement impliques dans la phase 
de developpement du SIC. A cette fin, un groupe de travail sera mis sur pied et 
il rassemblera tous les partenaires : ANAPEC, OFPPT, CGEM et ESTO. 

Partenaires cles : ANAPEC - Oujda, CGEM - Unite regonale a Oriental, 
OFPPT, CRI, DRA, ESTO, les professionnels de I'agro-industrie. 

C- En partenariat avec ANAPEC, CGEM et I'industrie laitiere, 
I' adaptation et la mise en oeuvre d'un programme d'integration 
et qualification en entreprise de la main crceuvre 

Raison et approche : L'objectif principal de cette activite est de realiser, en 
collaboration avec les partenaires des secteurs public et prive de I'industrie 
laitiere, un programme d'integration et de qualification en entreprise de la main 
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d'oeuvre lequel sera adapte aux situations de travail et les besoins en 
competences de Industrie. 

L'approche se concentrera sur les activites suivantes 




1. En collaboration avec les organisations professionnelles ANAPEC et CGEM, 
evaluer les programmes existants de qualification en entreprise et identifier les 
conditions qui seraient favorables a la realisation d'un projet pilote. Cela aidera 

Iraplir un partenariat effectif entre ANAPEC, CGEM et le secteur industriel 
'agro-industrie. Differents parametres seront consideres, notamment les 

esoins actuels et prevus en matiere des competences et la priorisation des 
professions/emplois a utiliser dans le programme pilote ; la possibility de 
formation intra-entreprise ; les possibilites d'organisation et de controle de la 
situation de travail ; les mecanismes de reconnaissance professionnelle et les 
possibilites de transfert vers le programme de diplome ; la mise en commun 
potentielle des ressources par les societes laitieres participant dans le projet, 
etc. 

2. Analyser la situation professionnelle/de I'emploi des partenaires choisis pour 
le programme pilote et identifier les competences, les taches et les 
responsabilites associees a leurs professions, les conditions d'accomplissement 
professionnel et les criteres de performance prevus. 

3. Developper (et faire valider par les professionnels de I'industrie 

laitiere (Colaimo, Monlait et Oued Za) le programme de qualification adapte 
aux situations de travail, le plan de formation et 1'evaluation des competences. 

4. Adapter, en collaboration avec ANAPEC et GCEM, les parametres du 
programme aux specificites des situations priorisees en matiere 
professionnelle/de I'emploi et mettre en place une organisation logistique et 
pedagogique, les ressources de gestion et les moyens d'une evaluation et 
reconnaissance professionnelle. 

5. En vertu des provisions de mise en oeuvre adoptees par les partenaires, 
organiser une formation pratique des cadres et soutenir la mise en oeuvre du 
programme de qualification et des mecanismes de suivi et de documentation 
sur le terrain. 

6.Suivi et evaluation : soutenir, de maniere ponctuelle, I'analyse des 
resultats/limitations et des points forts/points faibles et ajuster en consequence 
les parametres du programme. En collaboration avec les partenaires actifs dans 
la mise en oeuvre du programme pilote, faire des recommandations en vue 
d'une extension du programme a la region de Doukkala Abda et planifier 
I'expansion de la realisation du programme a d'autres entreprises laitieres. 



30 




Partenaires des : ANAPEC-Oujda, CGEM - Unite Regionale d'Oriental, 
entreprises professionnelles de I'industrie laitiere (Colaimo, Monlait, Oued Za). 

^^^^^r ^^^^^^^^^ 

D- L'Apport d'un so utj^^Tr organisation et a la formation en 
matiej^nes cojyjpetences de la main d'oeuvre agricole de 
« hfofaq ^^^FrKane 

Raison et approche : L'objectif principal de cette mission est d'etudier la 
faisabilite (technique et sociale) de I'organisation d'une main d'oeuvre 
saisonniere de « Mofaq » a Berkane avec le but de soutenir la gestion de I'offre 
et de la demande de travailleurs utilisant Mofaq. La mise en oeuvre finale d'une 

cture organisationnelle adequate (qui comprendra les prestataires de 
ervices, les guichets uniques, etc.) faciliterait la tache des employeurs et de 
ceux qui cherchent du travail. La structure organisationnelle pourrait aussi 
aider la main d'oeuvre a progressivement augmenter ses capacites techniques. 
Cette structure organisationnelle pourrait etre etablie par le secteur prive (un 
entrepreneur), une agence gouvernementale comme ANAPEC ou par une 
organisation de societe civile. Comme mentionne plus haut, I'objectif principal 
de cette activite est d'identifier I'entite appropriee, publique ou privee, qui 
serait la plus adequate pour organiser la main d'oeuvre agricole au Mofaq de 
Berkane. 

L'approche sera axee sur les activites suivantes : 

1. Des interviews avec les employeurs qui embauchent des ouvriers chez 
Mofaq afin d'identifier : les besoins de leur main d'oeuvre ; pourquoi ils 
s'adressent a Mofaq ; les avantages et desavantages ; un bref profile des 
activites de leur entreprise et de leurs pratiques en matiere de I'embauche ; la 
coherence de leur recrutement, notamment pour verifier s'ils embauchent 
toujours les memes personnes pour chaque recolte. Mettre ensemble leurs 
suggestions pour faciliter les liens entre la main d'oeuvre non-qualifiee de 
Mofaq et les besoins des employeurs. 

2. Etablir un profile des personnes cherchant un emploi a travers Mofaq et 
inclure la confirmation de leur motivation a acquerir plus de competences 
techniques pour etre reconnus, au niveau professionnel, comme ouvrier 
agricole, responsable de la recolte, etc. 

3. Identifier les lacunes entre les capacites techniques des ces personnes et les 
besoins des employeurs. 

4. Organiser un programme d'apprentissage comme « Regarde ce que je fais et 
fais la meme chose ». Ce programme mettrait ensemble de simples techniques 
de recolte de differents produits aux periodes de recolte successives (ou 
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autres operations techniques simples). Ces ateliers, organises au sein 
d'entreprises agricoles interessees, pourraient aider a rediger une liste des 
ouvriers pour augmenter I'employabilite de ces ouvriers et aider, si 
I'employeur le desire, a developper leur loyaute envers I'entreprise. Avant de 
creer une organisation formelle de soutien a Moqaf, il serait bon de 
commencer avec un groupe restreint d'ouvriers et d'organiser une session de 
formation aux fins d'enregistrer ces ouvriers. Mais d'abord, nous devrions 
verifier la motivation pour apprendre de ceux qui cherchent un emploi ainsi 
]ue la motivation des employeurs pour etre lies a leurs ouvriers au moyen 
fe organisation plus formelle. 

*artenaires cles :ANAPEC-Berkane, CGEM, Unite Regionale a Oriental, 
ORMVAM, agriculteurs et acteurs de Tagro-industriel. 



GRH Magazine : Nous vous remercions de nous avoir accorde de votre 
temps et d'avoir repondu a nos questions. 

M.LAKJAA Abderrazak : Ce fut un plaisir pour moi, bon courage pour la 
suite. 
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HOMMAGE 



/9u terme de ce travail, I'equipe de redaction de GRH 
Magazine rend hommage a Madame BOUHflDDOU 
I mane, professeure brillante et devouee* 

L'equipe de GRH Magazine caution ne la qualite de 
vos cours dans les differents disciplines que vous 
assurez Marketing, Management et Gestion de 
Projets et Gestion de Ressources Humaines entre 
autres* 
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